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〈論 文〉 
社会的企業の業績評価 
― 業績評価指標を中心に ― 
西 山   茂 * 
 
Performance Evaluation in Social Enterprises 




The purpose of this paper is to consider an effective performance evaluation system for social 
enterprises. First of all, based on the literature review, three basic perspectives, to be considered for 
the performance evaluation in social enterprises, are picked up. They are Effectiveness, Efficiency and 
other, such as compliance and financial stability. Then, for each of these three factors, useful 
performance indicators are selected. Several indicators are popular ones, which can be used for 
performance evaluation or financial analysis of normal profit organizations. However, several special 
indicators are essential only for social enterprises. 
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このような社会的企業の中核の 1 つが非営利組織（Nonprofit Organization）である。この非営利組
織の意味について、Anthony and Young（2003, p.48）は、目的が組織の所有者に対する利益の獲得以
外であるような組織である、と述べ、政府、その組織に対する寄付が税金の控除となるような慈善的な
活動を行う組織、寄付が税金の控除とはならない商業的な活動や会員の友好を深める活動を行う組織の 






















 2 ．社会的企業の業績評価において基盤となる視点 
社会的企業の業績評価はどのような視点をもとに行っていくべきであろうか。 
Henke（1985, p.473）は、非営利組織を前提に、その財務データを利用する場合に持つべき 3 つの








また 2 つは区分して評価すべきである、と述べている。また、業務分析の評価のことを Operational 
Efficiency、プログラム自体の評価のことを Effectiveness という言葉で表現している。 
Firstenberg （1996, p.100 ）は、非営利組織を前提に、そのような組織にはプログラムの











に到達できているかを評価するものである、と述べている。Reider の区分のうち Economy と 
Efficiency はかなり重なり合うものであり、実質的には、Efficiency（Economy を含む）と
Effectiveness の 2 つがその中心的な視点になっていると考えられる。 
Anthony and Young（2003, pp.619）は、非営利組織を前提に、その目標は一般に複雑で、また多く
の場合無形なものであり、成果の測定は通常難しいかあるいは不可能である、と述べている。そのうえ
で、成果の情報が 2 つの目的、つまりアウトプットのインプットに対する比率で表される Efficiency
の測定と、実際のアウトプットが組織の目標や目的に見合っている程度で表される Effectiveness の測
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定のために重要である、と指摘している。 





Holland and Ritvo（2008, p.233）は、非営利組織を前提に、そのプログラムを客観的かつ合理的に














目的の達成度合いを意味する Effectiveness と概ね投入と成果との関係を意味する Efficiency であり、
まずはこの 2 つが社会的組織の業績評価において基盤として考えるべき視点と考えられる。それ以外
の視点としては、Henke（1985）が挙げている Compliance や、Firstenberg（1996）が挙げる財務的
な安定性、Holland and Ritvo（2008）が挙げるプログラムの Quality がある。確かにこれらも社会的
企業の業績評価において重要な視点と考えられるが、Compliance と財務的な安定性は、社会的企業の
活動の前提として位置づけられるものと考えられ、またプログラムの Quality は Effectiveness と





 3 ．社会的企業の業績評価指標 
 2 で見てきたように、社会的企業の業績評価の基盤となる視点は、Effectiveness、Efficiency、その
他（Compliance、財務的な安定性）の 3 つと考えられる。それでは、この 3 つの視点をもとに社会的
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企業の業績評価を行っていくためには、具体的にどのような業績評価指標を採用していくべきであろう
か。 
Anthony and Young（2003, pp.153-154, 620-623）は、非営利企業を前提に、その財務分析に活用
できる財務指標として、ROE、ROA、利益率などの Profitability、資産回転率などの Asset 
Management、手元流動性や売上債権回転期間、在庫回転期間といった Liquidity、長期債務純資産比




によって行われた活動に関係するプロセス指標（Process Measures）１）の 3 つを挙げている。このうち、
前半の財務指標は営利企業に対する財務分析において利用される指標とも共通しているものであり、営
利企業に対して活用されている財務比率が社会的企業の業績評価にかなり転用できることを意味してい





Effectiveness を測定するものであると考えられる。また、財務指標のうち Liquidity の中の手元流動
性と Long-term Solvency は、財務的な安定性を評価するものと考えられる。 
Herzlinger and Nitterhouse（1994, pp.142-165）は、非営利組織を前提に、非営利組織を含めた一
般的な組織の業績評価において利用される指標として、流動比率や当座比率などの Liquidity、Debt to 
Asset Ratio や Debt to Equity Ratio、インタレストカバレッジレシオなどの Long-Term Solvency、
資産回転率や売上債権回転期間、棚卸資産回転期間などを中心とする Asset Management、利益率や
ROE２）などを中心とする Profitability の 4 つの視点からの指標を挙げている。また、非営利組織に特
有の指標として、資金獲得の成功度合いを測定する Fund Raising Return Ratio（＝ Revenues 
Generated From Fund Raising / Fund Raising Expenses）を挙げ、この数値は最低 1 倍、長期的に
は 4 倍以上を確保することが望ましいと述べている。また、Efficiency を測定するためには、単位当た




Management と Profitability は、利益・資産と関連付けた Efficiency を評価するものと考えられる。
また、Efficiency を測定する指標として挙げている Fund Raising Return Ratio と単位当たりインプッ
トに対するアウトプットの量の 2 つは社会的企業に特有なものであり、いずれもかなり普遍的に活用
できる評価指標と考えられる。なお前半の財務指標のうち、Liquidity と Long-term Solvency は財務






であり、このうち ROE から流動資産回転率までの 5 つに売上債権回転期間と棚卸資産比率を加えた 7 
つは利益、資産、資金などと関連付けた Efficiency を測定する評価指標と考えられる。一方で、残り
の 5 つは財務的な安定性を評価するものと考えられる。 




助金比率（Percentage Enterprise Subsidy ＝ Subsidy / (Total of Subsidy ＋ Total Revenue)）なども
挙げている。また、非営利組織は、Double Bottom Line、つまり 2 つの成果である事業の成果と従業員
やトレイニーの雇用へのインパクトを両方とも達成しなければいけないというジレンマがあるとも指摘
している。これらのうち、最初の財務指標は、営利組織の財務分析においても活用されている一般的な
ものであり、ROE から在庫回転率までの 4 つは、収益、資産などと関連付けた Efficiency を評価する
ものと考えられる。一方で、非営利組織特有なものとして挙げられている指標のうち、補助金控除後の
売上高税引前利益率と補助金比率は、補助金との関係から Efficiency と Effectiveness のベースとなる
非営利組織の財務的な基盤の強さ、つまり財務的な安定性を評価する指標と考えられる。さらに、最初
の財務比率のうち、流動比率以下の 3 つも財務的な安定性を評価するものと考えられる。 
Migliore. et. al（1995, pp.123-124）は、非営利組織を前提に、その管理手段の 1 つとして財務比率
分析を挙げ、具体的な指標として、ROA、営業利益率、現金流動負債比率、流動比率、流動資産対総
資産比率、長期債務総資産比率、寄付金比率（Contribution Ratio ＝  Total Donations / Total 
Revenue）、プログラム費用比率（Program Expense Ratio ＝ Total Program Expenses / Expenses）
を挙げている。このうち、最初の 6 つの指標は一般の営利組織の財務分析においても活用されているも
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Fisher （ 2004, p.109 ） は Effectiveness を 測 定 す る 指 標 と し て 、 管 理 費 用 対 総 費 用 比 率
（Administrative Cost to Overall Expenses）を挙げ、また役員や寄付者が業績を評価するための指標
として、プログラムに配分された資金に対する管理費用と資金獲得費用の比率（Administrative and 
Fund-raising Costs against Money Presumed Allocated to Program.）を挙げている。これらは、い
ずれも費用のうちどの程度が直接的な活動に使われたのかを表す指標であり、まずは Effectiveness を
評価するものと考えられるが、一方で非直接的な活動に使われた費用がどの程度で済んだのかという意







Henke の挙げる提供したサービス単位当たりの指標は、まさに Efficiency を評価するものと考えられ
るが、Efficiency を評価するものとして挙げている間接費の総費用に対する比率については、ほぼ同じ
指標を前述の Migliore. et. al と Fisher は Effectiveness を評価する指標として位置づけており、
Efficiency と Effectiveness の双方の意味を持つものと考えても良さそうである。一方で目的に対する
結果はまさに Effectiveness を評価するものと考えられる。 
Oster（1995, p.140）は、大学の就職支援部門を前提に、Efficiency を評価するための指標の例とし





ものの 1 つと考えることができる。 




は、間接費用の削減状況をみるという意味では、Migliore. et. al、Fisher、Henke の挙げている直接
費用の総費用に対する比率とほぼ同じ趣旨のものであり、これまで述べてきたように、Effectiveness
と Efficiency の双方を測定するものと考えられる。 
 
 4 ．社会的企業の業績評価指標 
 3 でみてきた 9 つの先行研究をもとにすると、社会的企業の業績評価指標は、Effectiveness を評価
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業績評価指標について、上記で挙げた 4 つの区分をもとにまとめていく。 
 
① Effectiveness を評価する指標 











② Efficiency を評価する指標 
Efficiency を評価する指標としては、Anthony and Young、Herzlinger and Nitterhouse、Hay、




となっている。それ以外には、Anthony and Young が挙げる投入した時間あたりの成果を表すプロセ
ス指標や、Herzlinger and Nitterhouse が挙げる Fund Raising Return Ratio や単位当たりインプッ
トに対するアウトプット量、Henke が挙げる提供したサービス単位当たりのコスト、Oster が挙げる

























③ Effectiveness と Efficiency の両方を表す指標 
Effectiveness と Efficiency の両方を表す指標としては、総コストあるいは収入に対する直接的な活
動に使われたコストの比率、あるいは間接費の比率などが挙げられる。具体的には、Migliore. et. al は、
プログラム費用比率を、Fisher は管理費用対総費用比率とプログラムに配分された資金に対する管理
費用と資金獲得費用の比率を挙げている。また Henke は、一般管理費やファンド募集費といった間接













財務的な安定性を表す指標としては、Anthony and Young、Herzlinger and Nitterhouse、Hay、
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それ以外には、Emerson and Twersky が挙げる、補助金との関係で財務的な安定性を評価する補助




















 1 ）Anthony and Young（2003）は、プロセス指標のことを生産性指標（Productivity Measures）とも呼んでい
る。 
 2 ）Herzlinger and Nitterhouse（1994, pp.152-153）は、非営利組織の ROE のことを ROFB（Return on Fund 
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